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I Extracto:

A pesar de que la formacién se considera imprescindible para que la
empresa pueda desarrollar ventajas competitivas sostenibles y de que
los directivos suelen ser el colectivo al que se dedica la mayor parte de
las inversiones en esta drea, poco se sabe sobre las repercusiones que esto
tiene en los resultados globales de la empresa. Por ello, el presente tra-
bajo, tras revisar la literatura teérica y empirica, estudia si la inversién
en formacién de directivos influye sobre los resultados organizativos,
utilizando para ello una muestra de 214 pymes espafiolas. Los andlisis
efectuados identifican algunos efectos significativos.

PALABRAS CLAVE: formacidn, directivos, evaluacién de la formacién,
eficacia, rentabilidad, pymes.
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1. INTRODUCCION

El creciente aumento de la competitividad, la globalizaciéon de los mercados, los continuos
avances tecnolégicos o los cambios en la organizacion del trabajo, entre otros factores, estan ponien
do a prueba a las empresasi((GTEIN, 1993: 11-17; IKoKE y KALLEBERG, 1994; BECKERY GERHART,

1996), y con ellas a su personal directivo, ya que se asume que el éxito de una compaifiia es reflej
de la eficacia de su equipo directivo, de su visién y liderazgo y de la combinacién de sus conoci-
mientos y habilidades (Back, 1990: 339; RKeTT, 1998).

Como resultado de la innovacion y del desarrollo de la tecnologia y de la informacion, las
empresas, en general, y los directivos, en particular, se enfrentan a entornos muy exigentes (G
1994). Las altas presiones competitivas suponen un reto para los directivos, de modo que aquéllos
escasamente cualificados dificilmente pueden afrontarlas con éxito. Esta situacién esta obligando a
las empresas a invertir en el desarrollo de sus directivos, buscando una mejora en sus capacidade
gue repercuta favorablemente sobre toda la organizacikwtigGy CASTELLANOS, 1997).

Conscientes de que la formacion y el reciclaje profesional son esenciales para cualquier emplea-
do pero, como se ha sefialado, aln méas para los directivos, las organizaciones tanto publicas com
privadas implantan cada vez mas programas de desarrollo direatimee(¥8 DAY, 1986). Ello ha
incrementado de manera muy relevante la actividad de formacién dado que, junto con la formacion
de vendedores, la formacién de directivos de nivel medio y superior abarca la mayor parte de los
presupuestos que las empresas destinan a esta aweaNgAum y YuLk, 1992; Morrow et al.,

1997; LupToNet al, 1999)1.

No obstante, y a pesar de la gran cantidad de recursos que se dedican a los programas de fol
macion directiva, muchas organizaciones desconocen los efectos de estos programas sobre sus rest
tados. Ello se debe, en parte, a que no evallan la formacién que proporcionan o lo hacen de forme
poco profesional. No evaluar la formacion significa que no se estd comprobando si la inversion rea-
lizada tiene alguna repercusion, ni si se malgastan recursos en acciones que no son las mas adecu
das (PoTy Hook, 1996: 183; GMEZ-MEJiA et al, 1996: 275). Aello se une la escasa literatura exis-
tente sobre el tema que no ofrece una guia a las empresas sobre como llevar a cabo la evaluacion ¢
la formacion, lo que reclama la necesidad de seguir investigando en esta linea, tanto desde un punt
de vista tedrico como, sobre todo, empiricoRi& y DAy, 1986; GziEL, 1994).

Por este motivo, este trabajo se plantea como objetivo analizar el efecto en los resultados orga-
nizativos de la empresa la formacion que se imparte a los directivos. En la primera parte, se recoger
los fundamentos tedricos relacionados con la evaluacién de la formacion y se propone una metodo-
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logia para su aplicacién. A continuacion, se examina la investigacion empirica existente hasta el
momento, a partir de la cual se formula una serie de hipétesis de investigacion. Para contrastarlas,
finalmente, se realiza un estudio empirico, utilizando para ello una muestra de pymes espafiolas.

2. REVISION DE LA LITERATURA TEORICA

Pese a la creciente importancia de la formacion de directivos y a que las empresas cada vez
invierten mas en esta actividad, ésta ha sido y sigue siendo un drea muy compleja. Para que teng;
éxito no es suficiente con identificar las carencias formativas de los directivos en un momento con-
creto del tiempo sino también las que derivan de los cambios que se producen en los objetivos y
necesidades de la empresarBck, 1990: 340).

Por ello, para que una accién de formacién tenga efectos positivos sobre la empresa es nece:
sario que sea correctamente planificada. Al igual que en la formacion de cualquier otro colectivo de
la empresa, en la del personal directivo deben darse, como se obsefiguesm latres etapas fun-
damentales (GLDSTEIN, 1993; ®MEZ-MEJIA, et al, 1996; BEey Beg, 1997):

1. Andlisis de las necesidades de formacion.
2. Desarrollo y aplicacion del plan de formacion.

3. Evaluacion de la formacion.

Figura 1. El proceso de formacion.

ANALISIS TRANSFORMACION DE
NECESIDADES > NECESIDADES
FORMACION EN ACCIONES
Al - Organizaciona — Contenidos
— De tareas \/\ - Luga_r
— De personas SR OBJETIVOS - Tecnlgas
FORMATIVOS — Duracion
— Destinatarios

<o

- ELABORACION Y
EVALUACION < EJECUCION DEL
PLAN DE FORMACION

Y

FUENTE: elaboracion propia.
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El analisis de las necesidades formativas resulta esencial, ya que el éxito o el fracaso de
todo el proceso va a depender de que se identifiquen adecuadamente las competencias criticas ¢
los directivos y de que las empresas conozcan qué demandas necesitanaugyiMBABET,

1997: 35; RkeTT, 1998; BE, 2000). Teniendo en cuenta que esta fase va a influir en cémo se
desarrollard, entregard y evaluara la formacion, resulta l6gico plantearse cémo llevar a cabo dicho
analisis. En este sentido, y aunque existen numerosos estudios de casos, tales conenilas de A
(1996), RaY y HALL (1997), A -KHAYYAT (1998), LEGARE (1999), DCKENSONY BLUNDELL (2000)

y SELMER (2000), la literatura teérica no ha profundizado en el teneath, 2000). De hecho,

hoy en dia, el esquema mas relevante para estudiar dichas necesidades continlda siendo el est
blecido por MGEHEE Y THAYER (1961)2 en el que se propone un andlisis a tres niveles: organi-
zacional, de tareas y de personas.

Sin embargo, a la hora de realizar este analisis hay que tener en cuenta que la deteccion d¢
necesidades formativas resulta mas dificil para el caso de los directivos que para el resto de puesto
de la organizacion. Ello se debe, entre otras razones, a que el trabajo directivo resulta de gran com
plejidad, a que no existen criterios objetivos sobre lo que se considera un buen directivo y a que un
mismo puesto puede requerir distintos conocimientos seguln la empresa en que se encuentre
(TANNENBAUM Y YULK, 1992).

Durante el desarrollo y aplicacién del plan de formacién, segunda fase del proceso, se distin-
guen dos pasos claramente diferenciados. En el primero, las necesidades formativas del persone
directivo identificadas en la fase anterior se traducen en acciones concretas de formacion. Se deb
establecer, entonces, qué contenidos se van a transmitir, cuando y donde se van a realizar, quiéne
las van a proporcionar, qué directivos las van a recibir y qué técnicas se van a empleadig
1991: 433-436; E BoTERR 1991: 67-69; CavER et al.,1995: 272-276; o1y Hook, 1996: 197-

198; QL et al, 1997: 111-122; BLAN et al, 1999: 136-137). En el segundo, se elabora el plan de
formacion, el cual debe contener toda la informacion generada previamente, y, finalmente, se lleva
a la practica. Para que la implantacion funcione el plan debe estar vinculado con la estrategia de la
empresa, debe basarse en objetivos realistas y debe ser lo suficientemente flexible para adaptarse
los cambios (@ et al, 1997: 110; tdLTON, 2000; MEMASTER, 2001).

La evaluacion de la formacion, ultima fase del proceso y tema en el que se centra este tra-
bajo, resulta la mas problematiday(ra 2). En la actualidad, las empresas, presionadas por un
entorno de creciente competitividad y continuas exigencias para el control de los costes, se estar
empezando a plantear seriamente la necesidad de comprobar las consecuencias de la inversié
en formacion de directivos y sus posibles conexiones con los resultados organizatinas, (D
1996; BRAMLEY, 1997: 2). Pero el tiempo y coste que conlleva, unido a las dificultades técnicas,
la falta de habilidades o, simplemente, el excesivo conformismo y la falta de autocritica de algu-
nas empresas, inhiben su voluntad para valorar la formacmm$EEIN, 1993: 148; RUELOVE,

1997: 149; KrRKPATRICK, 1999: 17).
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Figura 2. Caracteristicas de la evaluacién de la formacion.
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FUENTE: elaboracion propia.

En relacién con uno de los principales inconvenientes sefialados, el de las dificultades técni-
cas, en la literatura tedrica se han desarrollado diferentes modelos, en un intento por clarificar cémo
se puede llevar a cabo la evaluacion de las acciones formativas. Entre ellos, destaca el desarrollad:
por KIRKPATRICK (1959-1960) y conocido por el nombre de «modelo de los cuatro nivelessen-
cillo y practico de sus ideas ha dado lugar a que la mayoria de estudios sobre este tema lo tomer
como referente y a que multitud de empresas lo hayan implantada (PRyan, 1992; ALIGER
et al, 1997; RiuLLIPs, 1997: 44).

El esquema de IKKPATRICK Se compone de cuatro fases, en cada una de las cuales se eva-
IGa un efecto concreto de la formacién. En el primer nivel, el de reaccién, se mide la opinién de
los trabajadores sobre los distintos aspectos de la accion formativa en que han participado: con-
tenidos, instructores, instalaciones, métodos formativos, etck(By y CapLE, 1991: 186;
KIRKPATRICK, 1997; RWiREZ, 1997: 50). Aunque la informacidn que proporciona es muy limi-
tada, es la evaluacion que las empresas llevan con mas frecuencia a la practica debido a la faci-
lidad para aplicarla y su bajo costa.(#er et al., 1997; Be Y BEg, 1997: 196; RUELOVE, 1997:
161; KIRKPATRICK, 1999: 25).
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En la etapa de aprendizaje se trata de comprobar si los participantes mejoran o modifican
sus conocimientos, habilidades o actitudes tras haber asistido a la formacién. La finalidad es saber
si se han alcanzado los objetivos didacticos y en qué medider€RR, 1997: 57; KRKPATRIK,

1999: 39). Sin embargo, la evaluacién de este nivel es mas dificil que la del anterior porque, entre
otros requisitos, obliga a hacer un estudio individualizado de cada programaeQ/V1998),

lo que muchas veces tropieza con el problema de que en algunos programas no existen objetivos
de aprendizaje o no estan bien definidosdBEey y CapLg, 1991: 191; GLDSTEIN, 1993: 162-

163; RamirRez, 1997: 59).

En la tercera fase, de conducta (de comportamiento o de transferencia), se analiza si las com-
petencias adquiridas con la formacién se han transferido al puesto de trabajo y contribuyen al desem-
pefio individual y sirve para comprobar si los conocimientos, habilidades y actitudes aprendidos se
adecuan a las necesidades del puestaigRz, 1997: 102; RUELOVE, 1997: 154). La valoracion de
la formacién a este nivel es complicada y puede convertirse en la mas subjetiva de las cuatro que
componen el modelo, debido a que los empleados no modifican su actuacion en el trabajo hasta qut
no se les ofrece la posibilidad de hacerlo, a que es imposible predecir en qué momento se produci-
ra dicho cambio y a que el trabajador puede decidir volver a su conducta origireé§ML998;
KIRKPATRICK, 1999: 49).

En el cuarto y ultimo nivel, el de resultados, se trata de medir los resultados finales, tales como:
aumento de la productividad, aumento de las ventas, mejora de la calidad o reduccion de las tasa:
de absentismo y de movilidad laboral, que se derivan de la formacién impartida a los empleados
(KIRKPATRIK, 1997).

Este es, a nuestro juicio, el nivel clave de la evaluacion, dado que el objetivo fundamental de
toda empresa involucrada en un proceso formativo debe ser la mejora de los resultados organizati-
vos (BEe y BEE, 1997: 256; ENTOsA 1998; KRKPATRICK, 1999: 59). Ademas, esta preocupacion
debe ser mayor cuando la formacion se proporciona a aquellos colectivos que acaparan la mayol
parte del presupuesto, como es el caso de los directivos.

Pero el analisis de los efectos de la formacion sobre los resultados también es importante por-
gue su estudio es una sintesis del modelo, ya que si se observa algun efecto sobre los resultados ¢
la empresa significa que previamente se han alcanzado los objetivos de los tres niveles anteriores
(figura 3). Esto se debe a que los empleados que reaccionan negativamente ante la formacion difi-
cilmente aprenden ARNENBAUM Y YULK, 1992; O'NEILL, 1998). A que si no adquieren los conoci-
mientos, desarrollan las habilidades y/o modifican las actitudes no pueden producirse cambios posi-
tivos en su comportamiento en el trabajeABLEY, 1997: 58; MLsoNy DaILEY, 1998; KRKPATRICK,

1999: 20). Y a que si, finalmente, no transfieren lo que han aprendido al puesto de trabajo es impo-
sible que se obtenga ningulin efecto sobre los resultados de la empeesaN($ ALLIGER, 1993;
RAMIREZ, 1997: 92).
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Figura 3. Relaciones entre los cuatro niveles del modelo iHRRKTRICK.
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FUENTE: elaboracion propia.

Apesar de estas razones y de que los formadores tienen que dar cada vez mas cuenta del gas
gue hacen y lo han de hacer en términos de resultados de la empresa y retorno sobre la inversién
todavia son pocas las empresas que evallan el cuarto nival YARvAN, 1992; SIELTONY ALLIGER,

1993). Esto se debe, entre otros motivos, a que la recogida e interpretacion de los datos a este nive
es dificil y costosa, a que no existen métodos claros y directos para medir los resultados y compa-
rarlos con los costes de la accidn, a que las medidas de resultados se suelen referir a toda una empr
sa o0 departamento con lo que es muy dificil identificar los efectos para un individuo o grupo con-
creto, y a que se requiere una perspectiva a largo plazo para poder observar el impacto que mucha
actividades formativas tienen sobre los resultados de la empresa. Todo ello dificulta identificar sin
ambiguedades relaciones causa/efecto entre la formacion de directivos y los resultados de la empre
sa (KaurMAN Y KELLER, 1994; RRRY, 1996; BEey BEE, 1997: 257; \ENTOSA 1998; WAGEN, 1998;
KIRKPATRICK, 1999: 59-60).
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Teniendo en cuenta estas dificultades, algunos autores, basandose en las suposiciones real
zadas en la literatura sobre las relaciones entre los distintos niveles del mod&iordeRIiCK 4,
han considerado que esta evaluacion se facilitaria considerablemente si se pudieran emplear las med
das de los niveles inferiores como sustitutivas del mismo. Sin embargo, ninguno de los estudios que
han analizado las correlaciones entre los nivelesgON y CAMPION, 1987; ALIGER Y JANAK, 1989;
ALLIGER et al, 1997; WRR Yy ALLAN, 1999) demuestra la posibilidad de evaluar el efecto de la for-
macion sobre los resultados de la organizacion a través de su impacto en otros niveles.

Entre el resto de modelos propuestos en la literatura para evaluar la formacion destaca el de
HoLton (1996). Su planteamiento es una de las aportaciones mas innovadoras en este campo, a li
vez que constituye una de las principales criticas al modeloréeaRick. Pero, desde nuestro
punto de vista, las numerosas relaciones que establece entre resultados (aprendizaje, actuacién ind
vidual y resultados organizativos) e influencias primarias y secundal@aslugar a un esquema
excesivamente complejo que resulta dificil de aplicar, sobre todo en el mundo empresarial.

No es de extrafiar, por tanto, que la mayoria de autores hayan valorado la simplicidad y faci-
lidad de aplicacion del modelo derRKPATRICK ¥ hayan realizado propuestas similares tomandolo
como referencia. Este es el caso deslin (1974), KaurmAN y KELLER (1994) y RiLLIPS (1995),
gue dividen el cuarto nivel en dos, estableciendo modelos con cinco niveles de evaluacién.

No obstante, también se han propuesto modelos distintos. Se trata, en concreto, de los enfo-
gues CIRO y CIPP, del modelo deNNENBAUM Y Wo0DS(1992) y del de REDA (1998). Sin embar-
go, salvo el de ANNENBAUM Y WoODS ninguno de ellos puede ser considerado un verdadero plan-
teamiento para evaluar la formacion ya que, en general, son descripciones del proceso formativo.

Tras revisar la literatura tedrica sobre la evaluacién de la formacion, se pone de manifiesto la
necesidad de plantear una metodologia que permita conocer qué efecto tiene la formacion sobre lo:
resultados organizativos. Ante la falta de estudios en este campo, y sin olvidar la complejidad que
entrafia el analisis de la formacién en términos econémicos, es decir, en términos de costes y bene
ficios (objetivo del cuarto nivel), en este trabajo se apuesta por ello. Dicha tarea no resulta facil ya
gue las empresas no saben, en muchas ocasiones, qué costes deben incluir o no los contabilizan ¢
forma diferenciada, y cuando se trata de medir los beneficios, en muchos casos, es imposible calcu:
lar con exactitud las repercusiones de la formacideKBey y CapLE, 1991; KRKPATRICK, 1999).

En un intento de unién entre las ideas aportadasiprpA€RICK y los planteamientos de otros
modelos, se propone analizar el efecto de la formacion sobre los resultados distinguiendo dos tipos
de resultados: de eficacia y de rentabilidad. De esta forma se siguen, en parte, las propuestas d
HamBLIN (1974) y de RiLLips (1995) que distinguen cinco niveles, asi como las AleEMan y
KELLER (1994) que opinan que el calculo del retorno sobre la inversion deberia permanecer en el
cuarto nivel junto con el resto de resultados organizativos.

Para medir la eficacia de la formacion de directivos so6lo se requiere que |08 sesrgre-
sen en términos econdémicos, mientras que los beneficios permanecen sin cuantificar, basandose e
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opiniones subjetivas, debido a la dificultad que entrafia traducirlos a unidades moneiaricsr(B

y CapPLE, 1991: 208; Rvirez, 1997: 116). Este tipo de andlisis permite evaluar todos aquellos efec-
tos no cuantificables, pero no por ello menos importantes, que la formacién ha tenido sobre la empre-
sa. Sirve también para comparar programas de formacién impartidos a los directivos con distinto
método pero que persiguen los mismos objetivos, asi como para comparar una misma accién for-
mativa realizada varias veces, con el propdsito de medir como influyen determinadas modificacio-
nes (dckson, 1989: 99).

Para calcular la rentabilidad de la formacion impartida a directivos es preciso que tanto los
costes como los beneficios se puedan cuantificar monetariamextta B y CapLg, 1991: 208;
DAvIDOVE Y SHROEDER 1992; RuiLLIPS, 1997: 80). Este analisis permite comparar programas for-
mativos con distintos objetivos para dar prioridad a determinadas acciones de formacion. Asimismo,
se utiliza para contrastar los resultados de los directivos que reciben formacion con los de aquéllos
pertenecientes al grupo de control, con el propésito de decidir como asignar los recursos disponibles
(Ramirez, 1997: 110).

Con el objetivo de comprobar la viabilidad de la propuesta realizada, a continuacion se van a
analizar los estudios empiricos que han tratado este tema.

3. REVISION DE LAINVESTIGACION EMPIRICAY PLANTEAMIENTO DE HIPOTESIS

Uno de los aspectos a destacar en relacion con la investigacion empirica realizada hasta el
momento sobre formacidn es la escasez de estudios que se han preocupado por analizar su influer
cia sobre los resultados empresariales, lo que pone de manifiesto la dificultad, ya sefialada con ante
rioridad, que entrafia este tipo de evaluacion.

Ademas, la mayoria de estudios se centran en el &mbito norteamericano y son muy recientes,
lo que indica que se esta ante una nueva area de investigacion (CEDEFOP, 1998). En el contextc
europeo los estudios empiricos son mas escasos todavia, siendo fundamentalmente de tipo descrif
tivo y basados en el analisis de casos, como ocurre con los proyectos Price Waterhouse Crandfield
(basado en una encuesta a organizaciones empresariales de catorce paises europeos y en el que
analiza la situacion de la formacién, ademas de otras practicas de recursos humanos) y PAVE
(Promoting Added Value through the Evaluation of training, se trata de un estudio de casos realiza-
do entre 1996 y 1997 en empresas de Inglaterra, Finlandia, Alemania, Irlanda e Irlanda del Norte).
Solo algunos, como el proyecto ELITE (Economic Learning In Training for Enterpfisesgl que
se basa este trabajo, utilizan una metodologia mas avanzada.

Hay que sefialar, ademas, que gran parte de los estudios se centran en las repercusiones qt
tiene para la empresa la formacion dada a los trabajadores de base, siendo muy pocos los que ha
tratado la formacién de personal directivo. Entre estos Ultimos destacan el trabajad€1894)

y el de Morrowet al.(1997)8.
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Por esta razon, en este trabajo se ha optado por analizar todos los estudios que tratan el impac
to de la formacién sobre los resultados, independientemente del colectivo de trabajadores en que si
centren. Ademas de los trabajos centrados en la problematica del efecto de la formacion sobre los
resultados, también se han examinado otros que estudian el efecto sobre los resultados de un cor
junto de practicas de recursos humanos, entre las que se incluye la formemior,(2094; HISELID,

1995; BAcK y LYNCH, 1996; DELANEY Y HUSELID, 1996; DELERY y DoTY, 1996; D'ARCIMOLES, 1997,
IcHNIOWsKI et al, 1997; EHNIowsKIy SHAaw, 1999).

Dada la gran heterogeneidad que existe entre los trabajos empiricos realizados hasta el momen
to, tanto por el tipo de muestra que emplean, como por las variables que se utilizan para medir la
formacion efectuada y los resultados de la empresa, y con objeto de poder extraer conclusiones ¢
partir de ellos, se ha procedido a clasificarlos previamente atendiendo primero, a las medidas de for-
macién que emplean y, segundo, a las de resultados.

En relacion con las variables empleadas para medir la formacion, los estudios se pueden dife-
renciar en dos grupos: los que usan medidas de tipo objetivo y los que emplean medidas de tipo sub
jetivo (tabla 1). Los primeros pueden clasificarse a su vez en cinco apartados, segun el aspecto de
la formacion que traten: el tiempo que se dedica, los trabajadores formados, el coste, el tipo de for-
macion impartida y si se realizan o no actividades formativas. Los segundos se basan en opiniones
sobre el esfuerzo que la empresa realiza para proporcionar formacion.

TABLA 1. Clasificacion de la literatura empirica sobre el efecto de la formacion
en resultados, segun la medida de formacion empleada.

CARACTERISTICA MEDIDA ESTUDIO

MEDIDAS OBJETIVAS

O horas de formacion por empleado « BisHOP(1990)
O afo de implantacion de la formacién | < LyncH (1992)
O n.°de clases recibidas e HoLzeret al.(1993)
O n.°de cursos recibidos e BARTEL (1994)
TIEMPO DE . -
] O n.°de dias de formacion * BisHOP(1994)
FORMACION
e BARTEL (1995)
e HuseLID (1995)
« CONNERLEY (1997)
* KIDDER Y ROUILLER (1997)
O n.°total de trabajadores formados * RussELLet al.(1985)
O % trabajadores formados e BLACK Yy LYNCH (1996)
TRABAJADORES . ., .
FORMADOS alta/baja formacién (seguida por ¢ DELANEY Yy HUSELID (1996)
todos/algunos trabajadores) * lcHNniowski et al.(1997)
* MURRAY Yy RAFFAELE (1997)
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CARACTERISTICA MEDIDA ESTUDIO

MEDIDAS OBJETIVAS

O coste directo ¢ BARTEL (1994)
0 coste total « BisHoP(1994)
COSTE DE L
] O coste de formacion por empleado e Lvau y PuceL (1995)
FORMACION
¢ D'ARCIMOLES (1997)
¢ MURRAY Yy RAFFAELE (1997)
O variables dicotomicas * vincH (1992)
TiPO DE
) * HoTCHKISS(1993)
FORMACION
e BLACK Yy LYNCH (1996)
O variables dicotomicas e BARTEL (1994)
. O diferente importancia de la formacion ¢ BARTEL (1995)
FORMACION /

e DELANEY Yy HUSELID (1996)
¢ CONNERLEY (1997)
e |cHNIOWSKIY SHAW (1999)

NO FORMACION

MEDIDAS SUBJETIVAS

O esfuerzo formativo * RussELLet al.(1985)
. O peso de la formacion genérica e ARTHUR (1994)
OPINION SOBRE . -
LA FORMACION 0 efectividad de la formacion e DELANEY y HUSELID (1996)
O alcance y grado de formalidad en las DeLERYy Doty (1996)
formacion

FUENTE: elaboracion propia.

Segun las variables utilizadas para medir los resultados de la empresa, se distinguen dos tipos
de estudios, segln se centren en medidas de eficacia o de rentabilidad. Como se puede observar ¢
la tabla 2 los estudios revisados principalmente han utilizado medidas de rentabilidad. Estos, a su
vez, se han agrupado en cuatro apartados.

TABLA 2. Clasificacion de la literatura empirica sobre el efecto de la formacion
en resultados, segun la medida de resultados empleada.

CARACTERISTICA MEDIDA ESTUDIO

MEDIDAS DE EFICACIA

RESULTADOS O imagen de la empresa _ * RusseLLet al.(1989)
GLOBALES O respggto a la competencia e DELANEY y HuseLID (1996)
O efectividad global * CONNERLEY (1997)
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CARACTERISTICA MEDIDA ESTUDIO

MEDIDAS DE EFICACIA

CALIDAD O satisfaccion del cliente * KIDDER Y ROUILLER (1997)
O calidad del producto
PRODUCTIVIDAD O productividad * KDDER Y ROUILLER (1997)
MEDIDAS DE RENTABILIDAD
O ventas (netas, por empleado, etc.) * RussELLet al.(1989)
O salario * LyNncH (1992)
O n.° medio de horas en la fabricacion des HoTcHkiss(1993)
un producto e ARTHUR (1994)
O % tiempo de produccion realmente ene BARTEL (1994)
funcionamiento e BisHOP(1994)
PRODUCTIVIDAD O valor afiadido por empleado e BARTEL (1995)
e HuseLD (1995)
e Lvauy PuceL (1995)
e BLACK Yy LyNcH (1996)
* D'ARCIMOLES (1997)
 lcHNIowski et al.(1997)
e |cHNIOWSKI Y SHAW (1999)
O ratio de desechos e HoLzeret al.(1993)
O valor en u.m. de los desechos e ARTHUR (1994)
CALIDAD O % productos que cumplen el estandare IcHNniOwski et al. (1997)
de calidad * MURRAY y RAFFAELE (1997)
O % piezas no defectuosas * |cHNIOWSKI Y SHAW (1999)
O ratio anual de rotacién de empleados IsHBP(1990)
RATIOS DE
PERSONAL ¢ ARTHUR (1994)
e HuseLID (1995)
O rentabilidad e HuseLID (1995)
RESuLTADOS .
O qde Tobin e DELERY Y Doty (1996)
FINANCIEROS

e D'ARCIMOLES (1997)

FUENTE: elaboracion propia.

Como sintesis de la revision de la literatura empirica realizada cabe sefialar, en primer lugar, que
la heterogeneidad existente entre los trabajos efectuados, puesta de manifiesto no sélo en la varieda
de indicadores utilizados sobre formacién y sobre resultados de la empresa, sino también en los dife-
rentes tipos de estudios que se han llevado a cabo (cualitativos frente a cuantitativos, longitudinales
frente a transversales), asi como en la variedad de analistas que los abordan (miestafipardel
versidades, institutos de investigacion, etc.), hace que sus resultados sean dificilmente comparables.
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No obstante, en general la literatura empirica ha encontrado cierta evidencia de que la for-
macion tiene un efecto positivo sobre algunas de las medidas de eficacia que hemos considera-
do: productividad (ldLzer et al,, 1993; ARTHUR, 1994; HUSELID, 1995; BARTEL, BLACK Yy LYNCH,

1996; kHNiowskl et al, 1997; EHNIOwsKI Yy SHAw, 1999), calidad (ATHUR, 1994; HISELID,

1995; kHniowski et al, 1997; KDDER Y ROUILLER, 1997; MURRAY Y RAFFAELE, 1997; EHNIOWSKI

y SHaw, 1999) y rotaciéon de los empleadosgor, 1990; ARTHUR, 1994; HisELID, 1995;
IcHNIowsKI et al,, 1997; EHNIowsKI y SHAw, 1999). Sin embargo, sélo uno de los trabajos revi-
sados encuentra que la formacion tiene efectos sobre los resultados financieros de la empres:
(D'ARcIMOLES, 1997).

Adicionalmente, la literatura empirica ha encontrado que diferentes caracteristicas de la for-
macién afectan de forma distinta a los resultadesdi, 1992; BAck y LyncH, 1996).

Teniendo en cuenta las conclusiones de la literatura y teniendo en cuenta que son validas
para la formacion aplicada a trabajadores en general, en este trabajo se trata de averiguar si Ic
son también para el colectivo concreto del personal directivo. Para ello, se plantean las siguien-
tes hipotesis:

Hipdtesis 1: Aquellas empresas que invierten mas en la formacién de sus directivos obtienen
mejores resultados en términos de eficacia que las que invierten menos.

Hipotesis 2: Aquellas empresas que invierten mas en la formacion de sus directivos obtienen
mejores resultados en términos de rentabilidad que las que invierten menos.

Hipotesis 3: Las caracteristicas de la formacion afectan de modo distinto a los resultados de
la empresa, tanto en términos de eficacia como de rentabilidad.

Para contrastar estas hipétesis se ha realizado un estudio empirico, el cual se describe a con

tinuacion.

4. ESTUDIO EMPIRICO

4.1. Metodologia.

4.1.1. Muestra y recogida de informacion.

Los datos utilizados en este estudio corresponden a una investigacion mas amplia, en la que
se analiza el efecto de la formacion en los resultados organizativos en pymes de cinco paises europeo:
En este trabajo se emplean los datos correspondientes a las empresas espafiolas.
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Con el fin de recoger la informacion de estas empresas se disefié un cuestionario, considerandc
un horizonte temporal de dos afios, que fue enviado a 2.102 pymes espafiolas, utilizando como fuent
de informacién para la seleccién de las mismas la publicacion de Fomento de la Produccion: Espafia
30.000 (octubre de 1997), considerando sélo aquellas empresas que tenian entre 25 y 250 empleados

La encuesta se envid para cada subgrupo de empresas de la poblacion (en funcion del nime
ro de trabajadores) al nimero de empresas que se recogen en la tabla 3.

TABLA 3. Cuestionarios enviados por subgrupos de empresas.

PoBLACION CUESTIONARIOS ENVIADOS
N.° TRABAJADORES .
(n.° empresas) (a las primeras)
25-50 ..o, 7.956 400
51-75 i, 2.390 313
76-100 ..o, 1.449 285
101-125 .. 756 251
126-150 ... 580 210
151-175 384 195
176-200 ...cccoovviiiinnn 357 189
201-225 ..., 220 143
226-250 ....coeiiiie, 211 116
Total ..oooovvie 14.003 2.102

Cada cuestionario se dirigio al gerente de la empresa a través de una encuesta postal, acompafi
da de una carta de presentacion (donde se aseguraba la confidencialidad y el trato agregado de los dat
y se ofrecia la posibilidad de disponer de los resultados del estudio) y de un sobre franqueado, para s
devolucion una vez cumplimentado. El envio se realizé entre noviembre de 1997 y marzo de 1998.

Se recibieron en total 247 cuestionarios, de los cuales se eliminaron aquéllos con errores o
gue correspondian a empresas que estaban fuera del intervalo de 25-250 trabajadores. Finalment:
el total de cuestionarios véalidos ha sido de 214, lo que supone una ratio de respuesta de un 10,63%

4.1.2. Medidas.

Ya que el objetivo de este trabajo es investigar si la formacion impartida a directivos influye
en los resultados empresariales resulta necesario medir dos tipos de variables: las de formacion y la
de resultados. Ademas, se indican las medidas utilizadas para las variables de control que se inclu
yen en los andlisis.
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1. En cuanto a la formacioén, se va a utilizar la informacién sobre directivos en relacion con:

» Lascaracteristicas de la formacion. Utilizando escalas tipo Likert de 5 puntos (1 = total
desacuerdo, 5 = total acuerdo) se preguntaba a los encuestados su grado de acuerdo con g
siguientes afirmaciones relacionadas con las caracteristicas de las actividades de forma-
cion: (1) son acciones aisladas que no se incluyen en un plan de formacién, (2) tratan de
trasmitir habilidades especificas con aplicacién directa en el puesto de trabajo y (3) la empre-
sa coopera con otras empresas para realizar formacion.

» El esfuerzo en formacion. Para medir esta variable se han empleado diferentes indicadores:

i. Porcentaje de directivos formados sobre el total. El nimero de trabajadores que han
recibido formacién, en valores absolutos o relativos, se ha empleadogsar ket al.
(1985), BAcK y LYNCH (1996), CELANEY Y HUSELID (1996) y MURRAY Y RAFFAELE
(1997).

ii. Numero de horas de formacién por directivo. Esta medida, aunque aplicada a trabaja-
dores en general, ha sido utilizada pantEr (1993), HiseLID (1995) y KDDER Y
ROUILLER (1997).

iii. Gasto total en formacidn realizado por la empresarB. (1994), BsHor(1994), Lyau
y PUCEL (1995), D'ARciMOLES (1997) y MURRAY ¥ RAFFAELE (1997) incluyen este dato
en sus investigaciones.

iv. Participacién o no de personal directivo como instructores en la formacién de otros
directivos comparieros.

Para las variables incluidas en el aparesfaerzo en formaci®e cuenta con datos para 1996
y 1997, mientras que para learacteristicas de la formaci&@e dispone de una medida conjunta
para los dos afios.

2. En relaciéon con loesultados de la empresa como se indicé en la revision de la litera-
tura, se van a considerar dos medidas de resultados distintas: de eficacia y de rentabilidad.

2.1.Eficacia: esta informacion se obtuvo a través de 18 variables medidas con escalas tipo
Likert de 5 puntos, en los que se pedia opinion a la empresa sobre la medida en que la formacién
desarrollada para los directivos durante los dos Gltimos afios (1996 y 1997) habia producido deter-
minados beneficios. Este es el método seguido por autores emsELRet al.(1985), DELANEY y
HuseLID (1996) o KppER y RoulLLER (1997) para valorar los efectos de la formacion.

Dado que la eficacia se mide, como ya se ha indicado, a través de 18 variables, se aplicé la
metodologia del andlisis factorial para estudiar las similitudes entre las mismas y facilitar su trata-
miento posterior. Los resultados de dicho analisis se recogemadtald 9. Como se puede obser-
var, se obtuvieron tres factores con una varianza explicada del 62.26%.
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TABLA 4. Analisis factorial.

VARIABLES FAcTOR 1 FACTOR 2 FAcTOR 3 DIMENSION

43.85% 10.07% 8.34% o -Cronbach

9. Descentralizacién de las decisiones .. 0.577 0.170 0.196

11. Aumento de la motivacion de los

empleados .......ccccociiiieein 0.689 0.223 0.118

14. Mayor capacidad para solucionar

problemas y afrontar los cambios ....|.. 0.737 0.198 0.086 .

15. Disposicion mas favorable para tra- IMPLICACION

bajar en eqUIPO «.......cv.eevvereereeeeeeei 0.852 0.211 0.058 DELOS

16. Mayor identidad y compromiso del DIRECTIVOS

trabajador con la empresa ................... 0.811 0.244 0.189 a=0.8736

17. Mayor estabilidad en el empleo de

los trabajadores formados ................... 0.589 0.343 0.185

18. Mejora de las relaciones con los com-

PAREIOS ..oovveeeiiiieiieee e 0.713 0.200 0.270

1. Aumento de la productividad .......... 0.333 0.632 0.082

2. Mejora de la calidad de los servi-

cios/productos ofrecidos ..................l.. 0.310 0.632 0.336

3. Mayor facilidad para introducir nue- RESULTADOS

vas tecnologias en la empresa ............. 0.182 0.771 -0.125 OPERATIVOS

4. Reduccion de los costes de produc- oa=0.7683

cion, desechos, averias, etc. ................ 0.114 0.613 0.438

5. Reduccidn de las quejas-reclamacio-

nes de los clientes ........ccccceevvveeeeen e 0.257 0.579 0.221

12. Reduccion del nimero de acciden-

tes de trabajo .......cccovevvveeeeiiiiieeee e 0.131 0.123 0.905 RATIOS RR.HH.

13. Reduccién del absentismo o la rota- o=0.8127

cion del personal ........cccceeeeviiiienechs 0.364 0.083 0.804

indices de bondad del ajuste factorial:

« Determinante de la matriz de correlacion = 0.0008669
« Coeficiente KMO = 0.851
« Prueba de esfericidad de Bartlett = 0.000 (significacién)

Los tres factores encontrados representan tres dimensiones de la eficacia de la formacion.
Teniendo en cuenta las variables que incluyen, la primera se ha denorimpticacion de los
directivos»,la segundaresultados operativosy la tercera dimensié®ratios de recursos huma-
nos». A continuacion, se definieron tres nuevas variables calculando los valores medios de cada une
de las variables agrupadas en cada factor. Para ello, se eliminaron aquellos casos en los que faltak
la respuesta a cualquiera de los item que integraban cada factor. La fiabilidad de las nuevas escala
definidas se comprobé calculando sus alfa de Cronliaicla G).
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2.2.Rentabilidadteniendo en cuenta que los resultados de la empresa se consideran un fené-
meno multifacético, se emplean dos medidas distintas relacionadas con la rentabilidad (para todas
ellas se dispone de informacién para el afio 1996 y 1997):

¢ \olumen de ventas: i&seLLet al.(1985), B\RTEL (1994), HuseLID (1995), Lyau y PUcEL
(1995) y BAack y LyncH (1996) utilizan esta variable en sus estudios.

* Rentabilidad sobre vent&® HuseLID (1995) y DELERY Yy DoTY (1996) usan en sus inves-
tigaciones este dato como una de las medidas de los resultados de la empresa.

3. Finalmente, en los analisis efectuados para analizar la relacién entre formacion y resulta-
dos se han incluido tres variables de control que, de acuerdo con la literatura influyen en los resul-
tados de la empresa:

« El sectoral que pertenece a la empresa, distinguiendo entre sector servicios e industrial.
Para medirlo se ha utilizado una variable dicotomica.

» Elgrado de competenca que se enfrenta, que se ha medido utilizando una escala Likert
de 5 puntos, donde 1 corresponde a una competencia minima y 5 a una competencia muy
intensa.

» Elgrado de innovaciégue caracteriza a la empresa, medido a través de una variable dico-
tdmica que indica si la empresa, en los dos afios previos a la realizacién de la encuesta,
habia introducido o no cambios en sus productos o servicios, procesos o gestion.

Para efectuar los analisis que se requieren para el contraste de las hipétesis planteadas y coi
el objetivo de evitar conclusiones erroneas a las que pudiera llevar el trabajar con algunas variables
en términos absolutos (dado que no se tendria en cuenta el tamafio de la empresa analizada), se |
optado por trabajar con las mismas en términos relativos. Para ello las variables nimero de directi-
vos que han intervenido en acciones de formaciéon y nimero total de horas dedicadas a la formacion
de directivos se han dividido entre el nUmero de directivos totales; el gasto total en acciones forma-
tivas se ha dividido entre el volumen de ventas y el volumen de ventas entre el nimero de emplea-
dos totales.

4.2. Andlisis estadistico.

Como primera aproximacion al contraste de las hip6tesis planteadas se efectuara un ana-
lisis de las correlaciones bivariadas entre las variables que intervienen en el estudio. Este anali-
sis se incluye normalmente en investigaciones similares a é&stav@® y HuseLID, 1996; DELERY
y Dory, 1996).
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Posteriormente, se realizar4 una serie de andlisis de regresion jerarquicos. Con este métodc
se aplican sucesivos analisis de regresion, utilizando la técnica de inclusién conjunta o «introducir».
En la primera de las regresiones gque se realiza solo se incluyen como variables independientes la
de control. En la siguiente regresion se incorporan al modelo las variables independientes objeto de
analisis en el modelo. Por ultimo, se compara la varianza explicada por el modelo que incorpora
todas las variables con la del que sélo incorpora las variables de control, para lo que se calcula el
incremento que se produce Rhal pasar de un modelo a otro. Cambios significativos en el coefi-
ciente de determinacion del modelo proporcionan apoyo a las hip6tesis planteadas.

Como se indico, las hipotesis formuladas plantean que la inversién en formacién de directivos
que realiza la empresa y las caracteristicas de la misma influye sobre los resultados empresariales
tanto de eficacia como de rentabilidad. Para contrastarlas, en el primer modelo de regresién solo se
incluyen las variables de control, es decir, el sector, el grado de competencia y el grado de innova-
cién. En el segundo se afiaden las variables que miden las caracteristicas de la formacion y el esfuel
zo formativo que realiza la empresa. Si se produce un incremento significa®®algrasar del pri-
mer modelo al segundo se podra aceptar que la inversién en formacién y sus caracteristicas tienel
efecto sobre la eficacia organizacional de los directivos y sobre la rentabilidad de la empresa.

3
Modelo 1: Yi=B+ k; BVG + €

3 3 4
Modelo 2: Y =B+ k; BgVG + l; BiCRy + le BinfEFm; + €

dondeY; = valor del indicador de resultadogara la empresa(j = implicacion de directivos,
resultados operativos, ratios de recursos humanos, volumen de ventas y rentabilidad sobre Vjentas);
VG = valor de la variable de contrlopara la empregak = sector de actividad, grado de competencia

y grado de innovacionf;F; = valor de la variable caracteristica formatipara la empregd| = accio-

nes aisladas no incluidas en un plan de formacion, transmisiéon de habilidades especificas, cooperacion
con otras empresas para realizar formaciﬁﬁ),;j = valor de la variable esfuerzo formatinopara la

empresa (m = porcentaje de directivos formados, horas de formacién que recibe cada directivo, gasto
total en formacion, si/no intervienen como personal formador directivos de la propia empresa).

La significacion de los coeficientes de regresion estandarizados correspondientes a las medidas
de las caracteristicas de la formacion y del esfuerzo formativo indicara qué variables concretas influyen
en los resultados de eficacia y de rentabilidad y su signo revelara si su efecto es positivo 0 negativo.

Para cada regresion se ha calculado el residuo tipificado y se ha comprobado si se cumplen los
requisitos exigidos de distribucién normal, homocedasticidad e independemsia(ldl, 1990: 54-59;
FERRAN, 1997: 195-202). Los residuos del modelo de eficacia cumplen todos los requisitos. Sin embar-
go, los del modelo de rentabilidad no satisfacen los dos primeros, problema que se ha subsanado apli
cando el logaritmo neperiano a las variables que se utilizan para megidaNF996: 197-198).
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4.3. Resultados.

Como se indic6 anteriormente, como primera aproximacion al contraste de hipotesis se ha cal-
culado la matriz de correlaciones entre las variables que se introducen en el andlisis de regresién
(tablas 5y 6).

Se observa que no hay demasiadas correlaciones significativas entre las variables 1o que,

priori, indica que no existen problemas de multicolinealidad, aspecto confirmado mediante los indi-
ces de tolerancia, que se situaban dentro de limites aceptables.

TABLA 5. Matriz de correlaciones (1996).

Variables 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 u 12 13 14
1. Sector 1.000
2. Competencia . -0.072  1.000
3. Innovacion ..... 0078 0.003  1.000

-0.4880.046 | -0.112  1.000

-0.125  0.008 -0.054 0.05  1.000

-0.2000.071 | 0.081 -0.161 0.070  1.000

-0.120 -0.010  0.066 -0:2520.039 = 0.043 | 1.000

0015 -0.071 0135 -0129 -0.022 0008 0167  [1.000

0.134 0127 0136 -0:330.008 0.31% 0252+ 0.182 1.000

0.107  0.038 0034 -0:2790.19% 0214 | 0.230* 0.003| 0.237 1.000

0022 0006 0104 -0-2310.118 | 0117 = 0157 0048 0.188 0.386 1.000

0064 0098 -0.042 -6:30D.026 0.070 | 0215 0024 0112 0191 0455+ 1.000

0110 0082 0.08 -0:2900.188% | 0.097 | 0.24% 0076 0.222 | 0.436* 0.618* | 0.443*| 1.000

0.063 0077 0143 0014 -0072 0076 -0038 0116 -0.059 0126 0.078 | 0010 = 0.083| 1.000
0037 -04650.047 | -0.228 0019 | 0044 | 0081 -0128 -0.006 0217 0.157 = 0.049 | 0.268 -0.103

4. Acciones aisladas ...
5. Habil. especificas ...
6. Cooperacion
7. % directivos form.
8. Horas formacion
9. Gasto formacion .
10. Participacion dir. ...
11, Implicacién
12. Rts. operativos ..
13. Ratios RR.HH. .......
14. Ventas
15. Rentabilidad

#p<0.01; ¥ p<0.05

TABLA 6. Matriz de correlaciones (1997).

Variables 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12 13 14
1. Sector 1.000
2. Competencia -0.072 1.000
3. Innovacion 0.078 0.003  1.000

-0.4880.046 = -0.112 | 1.000

-0.125  0.008 -0.054 0.055  1.000

-0.2000.071 = 0.081 -0.161 0.070 1.000

-0.141 -0.050  0.109 -0:3080.048 = 0.032 | 1.000

-0.004 -2750.084 = -0.306+ 0.060 0135 | 0.181| 1.000

9. Gasto formacién 0073 0118 0154 -0:309.039 0276 0116 | 0179 1.000

10. Participacion dir. .. 0107 0.038 0034 -02790.19% 0214 | 0217 0.123 0.164 1.000

11, Implicacion .......c.vveerecte 0022 0006 0104 -02310.118 | 0117 0129 0077 0.54 0.386 1.000

12. Rts. operativos 0064 0098 -0.042 -6:30D.026 0.070 | 0246 053 0115 0.191 0455+ 1.000

13. Ratios RR.HH 0110 0082 0086 -02900.188 | 0.097 = 0.236| 0.118 0254 0436+ 0.618* 0443 1.000

14. Ventas -0.008 0082 0128 0022 -0069 0092 -0063 :0.157 0072 -0124 0063 | 0014 0071 1.000
15. Rentabilidad ............c..cccuut.. 0070 -0.113 0062 -0.166 0.012 0043 0130 0132 -0.055 0.234* (0.145 |0.073 | 0.228*| -0.066

4. Acciones aisladas
5. Hahil. especificas ...
6. Cooperacion
7. % directivos form.
8. Horas formacion

#p<0.01; *p<0.05
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También se comprueba que la caracteristica de la formacion que mas se correlaciona con las
distintas medidas de resultados utilizadas es la de realizar acciones aisladas no incluidas en un pla
de formacién. En concreto, se obtiene que cuanto menos aisladas son estas acciones (es decir, cua
to mas se planifican) mejores resultados se logran. Entre las variables de esfuerzo formativo, desta:
can como principales determinantes de los resultados de la empresa el porcentaje de directivos for-
mados y la participacion de personal directivo como instructores en la formacion de otros directivos.
Por tanto, segun el analisis de correlaciones, no son significativas todas las variables esperadas per
las que lo son, presentan el signo esperado.

Los resultados de los andlisis de regresion se presentan a continuacion. En primer lugar se
muestran los resultados obtenidos cuando la variable dependiente es algun resultado de eficacia. E
segundo lugar, cuando se trata de una medida de la rentabilidad.

En lastablas 7y 8 se muestran los resultados obtenidos al analizar el efecto de la formacion
sobre los indicadores de eficacia utilizados (implicacién de directivos, resultados operativos y ratios
de recursos humanos) para los afios 1996 y 1997, respectivamente.

TABLA 7. Efecto de la formacion de directivos sobre la eficacia-1996.

IMPLICACION DE RESULTADOS
e o 0s RATIOS RR.HH.
Variables DIRECTIV PERATIV

Modelol Modelo2 Modelol Modelo2 Modelol Modelo 2
ST=T01 (o USRI SOt -0.013 0.022 0.060 0.066 -0.017 0.055
Grado competencia .........cccceeveveeeniinnt e 0.212 6245 0.149 0.165 0.176 0.182
Grado inNovacion ...........cccceeeviieeeiinnainn, 0.057 0.083 0.119 0.098 0.025 0.020
Acciones aisladas ............ccocceveeeiiiiiiibnn. -0.150 -.0105 +0.265
Habilidades especificas ...........ccccoeeenlnne 0.240 0.300* 0.121
COOPEraCiON ....cveeieeeieeiiieiiee e seeenee e 0.159 0.039 0.217
% directivos formados 96 ..... . -0.003 0.188 0.129
Horas formacion/directivo 96 ................ -0.032 -0.035 -0.155
Gasto total en formacion 96 ................... 0.033 0.138 -0.39
Participacion directivos ...........ccccceeeee . 0.289+ 0.317+ 0.049
| SRR S 0.905 2806 0.794 4,596+ 0.656 1.802
RZ b 0.043 0.350 0.037 0.455 0.030 0.243
ARZ(2) e 0.307 0.418+ 0.213+

*** p<0.01;*: p<0.05*p<0.1

(1) Coeficientes de regresion estandarizados
() Los aumentos de2 del modelo 2 se calculan respecto del modelo 1
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TABLA 8. Efecto de la formacion de directivos sobre la eficacia-199%.

IMPLICACION DE RESULTADOS

CTIVOS o 0s RATIOS RR.HH.
VErEEs DIRECTIV PERATIV

Modelo1l Modelo2| Modelol Modelo2 Modelol Modelo 2
Sector .. —0.056 -0.006 0.039 0.077 —-0.096 0.008
Grado competencia .........cccocceevveeneennnbnne 0.160 0.112 0.121 0.109 0.097 0,118
Grado inNovacion ..........cccceeeevveeeeiinendhns 0.059 0.014 0.105 0.022 0.042 -01/025
Acciones aisladas ...........ccccccvveveeeiiiintinns -0.156 —-0.055 -0.172
Habilidades especificas 0273 0.264+ 0.156
COOPEracion .......ccecveeveeiieenienieenea e 0.165 0.059 0.168
% directivos formados 97 ..................l... 0.045 0284 0.248*
Horas formacién/directivo 97 ............... -0.202 -0.081 0.003
Gasto total en formacién 97 ................... 0.077 0.183 0.014
Participacion directivos ...........c.cccoceeeulee. 0263 0.287+ 0.051
SN 0.568 2467 0.522 4,481+ 0.394 1.494
R2 e 0.028 0.322 0.025 0.458 0.019 0.217
ARZ() e 0.294+ 0.433 0.198

*** p<0.01; *: p<0.05 *p<0.1

(1) Coeficientes de regresion estandarizados
() Los aumentos dR2 del modelo 2 se calculan respecto del modelo 1

Al comparar, para cada uno de ellos, los resultados del modelo 2 con respecto a los del mode-
lo 1, se observa, en primer lugar, que al introducir las variables de formacién (tanto de caracteristi-
cas de la formacion como de esfuerzo) en la ecuacion, aumenta significativamente elRglor de
para las tres medidas de eficacia consideradas, lo que indica que las variables introducidas explicar
una parte significativa de la variacién que se produce en las medidas de resultados de eficacia. Nc
obstante, se observa que s6lo algunas de las variables de formacién explican mas concretamente le

variaciones en los indicadores de resultados.

En concreto, el tratar de transmitir habilidades especificas con aplicacién directa al puesto de
trabajo y la participacion de otros directivos como instructores supone una mejora tanto en la impli-
cacion de los directivos como en el indicador de resultados operativos (productividad, calidad, reduc-

cion de costes y de quejas, etabla 4-).

También se encuentra que la realizacion de acciones aisladas no incluidas en un plan de for-
macién incide de forma negativa sobre las ratios de recursos humanos, dando lugar a un incremen-
to del absentismo, de la rotacién y de los accidentes de trabajo, mientras que la cooperacion con otra:
empresas para realizar formacién mejora dicho resultado. Por el contrario, que las acciones sean ¢
no aisladas y la cooperacion con otras empresas no explica las variaciones en la implicacion de los

directivos ni en los resultados operativos.
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Ala vista de estos resultados, la hipétesis tercera donde se afirma que las caracteristicas de I
formacion afectan a los resultados en términos de eficacia puede ser aceptada, dado que se ha enca
trado que: cdmo sean las acciones de formacion, cémo sean las habilidades que se transmitan, el qu
se coopere 0 no con otras empresas asi como la intervencién de directivos en el proceso formativc
explican variaciones en las medidas de resultados en términos de eficacia.

No se puede hacer una afirmacion tan contundente respecto de la aceptacion de la hipotesis
primera que afirma que aquellas empresas que invierten mas en la formacion de sus directivos obtie-
nen mejores resultados en términos de eficacia que las que invierte menos, dado que, pese a encol
trar que un aumento en el porcentaje de directivos formados influye positivamente sobre los resul-
tados operativos y sobre las ratios de recursos huntablasg), no se obtienen resultados significativos
para ninguno de los modelos ni con las horas de formacion por directivo ni con el gasto total en for-
macion por directivo, que no explican variaciones en ninguno de los indicadores de eficacia (impli-
cacion de directivos, resultados operativos y ratios de recursos humanos). Por ello hay un menor
soporte estadistico para la aceptacion de dicha hipétesis que sélo se puede aceptar en lo que respe
ta a las horas de formacion por directivo.

Con respecto a la rentabilidad de la empresa, los resultados se muestraabtasl&y 10.
Como se observa, al afadir las variables de caracteristicas y esfuerzo en formacién al modelo ini-
cial se incrementa el valor &, aungque su aumento sélo es significativo para la rentabilidad sobre
las ventas y no para el volumen de ventas.

TABLA 9. Efecto de la formacién de directivos sobre la rentabilidad-1996.

RENTABILIDAD SOBRE
VOLUMEN VENTAS

Variables VENTAS
Modelo 1 Modelo 2 Modelo 1 Modelo 2

LY=ot o SRR RS 0.113 0.174 -0.179 -0.140
Grado COMPELENCIA ......eevveeriieiiiericeiecere e e -0.012 —-0.045 -0.217 *—0.230
Grado iNNOVAaCiON .........cccceeevieeeeiiee e e, -0.108 -0.078 0.199 *0.219
Acciones aisladas ........cccccceveeiiieeiiiie e 0.111 -0.039
Habilidades especificas .........c.cccoeviveiieinicncndonnnn. -0.087 —-0.044
Cooperacion ................... 0.120 —-0.009

% directivos formados 96 ...... -0.131 0.268

Horas formacion/directivo 96 -0.254 -0.28%
Gasto total en formacion 96 .............cccceeeeeeiii o 0.089 -0.096
Participacion directivos .........c..cccveeviiienieniieenibene —-0.009 0.284
S IR 0.506 1.157 *2.481 2.279%*

RZ e 0.022 0.157 0.116 0.313
ARZ() oo, 0.136 0.198

*** p<0.01; *: p<0.05 *p<0.1

() Coeficientes de regresion estandarizados
(2) Los aumentos de2 del modelo 2 se calculan respecto del modelo 1
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TABLA 10. Efecto de la formacién de directivos sobre la rentabilidad-199@).

RENTABILIDAD SOBRE

VOLUMEN VENTAS
Variables VENTAS
Modelo 1 Modelo 2 Modelo 1 Modelo 2
Y=o (o) SR S 0.184 0.186 -0.129 -0.043
Grado COMPELENCIa ......occvveviviiiiiiiiiiiiecie e —-0.029 -0.147 -0.114 -0.139
Grado innovacion ..... -0.107 -0.098 *0.242 0.193
Acciones aisladas .... 0.069 —-0.043
Habilidades especificas .. —-0.026 —-0.041
COOPETACION ..ottt ib e 0.159 0.088
% directivos formados 97 ........cccceeeveeiiiieeeeeeesnns —0.080 ©.295
Horas formacién/directivo 97 ..........cccccceeeeeeiinlnn. -0.325* -0.308*
Gasto total en formacion 97 ..........cccccevveeviieecdinen. 0.062 -0.109
Participacion directivos ..........ccooceevevencenniencboe —-0.068 0.230
F oo 0.943 1.315 1.750 1.940
R2 e 0.041 0.180 0.83 0.276
ARZ() e 0.139 0.193

#k < 0.01; *: p<0.05; * p<0.1

(1) Coeficientes de regresion estandarizados
() Los aumentos dg2 del modelo 2 se calculan respecto del modelo 1

En relacion con las variables involucradas, solo algunas de esfuerzo formativo influyen sobre
los resultados y no todas con el signo esperado.

Es de resaltar que ninguna de las variables relativas a caracteristicas de la formacion explica varia-
ciones en las medidas de resultados. A la vista de este hecho, no es posible aceptar la hipétesis terce
con la que se sostiene que las caracteristicas de la formacién explican variaciones en la rentabilidad.

Por otra parte, se encuentra que un aumento del nimero de horas de formacion que por tér-
mino medio recibe un directivo afecta de forma negativa al volumen de ventas y a la rentabilidad,
tanto con los datos de 1996 como de 1997. Por el contrario, el porcentaje de directivos formados
influye significativamente sobre la rentabilidad de las ventas tanto para 1996 como para 1997.
Nuevamente, al igual que sucedia con las medidas de resultados de eficacia, el gasto en formacior
no implica mejoras en estas medidas de resultado. Por otra parte, se comprueba que la participacioi
de directivos como instructores en la formacién de otros directivos, al igual que ocurria en el caso
de eficacia, si incide positivamente sobre la rentabilidad sobre las ventas.

Ala vista de estos datos, cabe aceptar, al menos en parte, la hip6tesis segunda donde se afir
ma que las empresas que mas invierten en formacién obtienen mejores resultados, con las limita-
ciones indicadas en el sentido de que sélo es significativo el modelo con la rentabilidad sobre las
ventas y con efectos que cabe calificar como de contradictorios.
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5. CONCLUSIONES

El reconocimiento generalizado de que los recursos humanos constituyen, en la actuali-
dad, una de las principales fuentes de ventaja competitiva sostenible para la empresa explica e
interés creciente que se ha despertado en los Ultimos afios tanto por los empleados como por la
préacticas relacionadas con su gestion, entre ellas la formacién. Ello, unido al convencimiento de
gue gran parte del éxito de toda organizacion depende de la gestién que realicen sus directivos
ha desencadenado una gran preocupacion por el desarrollo de los conocimientos y habilidades
directivas. Preocupacion que se ha traducido en la divulgacion de actividades formativas dirigi-
das a este colectivo y que abarcan un alto porcentaje de los presupuestos destinados a la forme
cion de recursos humanos.

Sin embargo, y a pesar de los recursos que se invierten en formacion, muy poco se conoce
sobre el efecto de estas acciones y mucho menos sobre cdmo influyen en los resultados de la empre
sa. La falta de estudios sobre este tema, no sélo ya centrados en el personal directivo sino sobre cua
quier otro tipo de trabajadores, junto con las dificultades que presenta su evaluacion, son dos de las
principales razones que han dado lugar a esta situacion.

Para tratar de solucionar este problema, en este trabajo se han examinado los principales mode
los planteados en la literatura para evaluar la formacion, profundizando enri{rlerick (1959),
gue propone efectuar la evaluacion en cuatro niveles. Se ha destacado también que, de ellos, el qu
mas interesa a la empresa es el cuarto, dado que trata de determinar el impacto de la formacién e
los resultados. Se enfatiza la necesidad de investigar el efecto de la formacién en este nivel y se
sugiere la conveniencia de distinguir dentro del mismo dos dimensiones de resultados: la de efica-
ciay la de rentabilidad.

En un paso posterior, se ha recopilado, clasificado y analizado la literatura empirica que ana-
liza el impacto de la formacion sobre los resultados globales de la empresa. A pesar de la heteroge:
neidad imperante, la mayor parte de la misma confirma que la formacién influye favorablemente
sobre diferentes indicadores de la actividad empresarial, planteando que aquellas empresas que mé
invierten en la formacién de sus directivos obtienen mejores resultados tanto en términos de efica-
cia como de rentabilidad. Asimismo se asegura que determinadas caracteristicas de las acciones foi
mativas explican variaciones en las medidas de resultados.

El contraste de dichas hipétesis se ha efectuado con una muestra de mas de doscientas pyme
espafiolas, encontrando interesantes resultados, aunque, no son concluyentes. Estamos ante un tel
complejo y con este trabajo se hace una primera aportacion con datos de empresas espafiolas, deja
do abierto el camino a préximas investigaciones en esta linea.

En relacién con las caracteristicas formativas, la transmisién de habilidades especificas con
aplicacién directa al puesto de trabajo se muestra como la mas positiva, aunque sélo en términos d¢
implicacion de los directivos y de la mejora en los resultados operativos. También se obtiene que la
cooperacién entre empresas para impartir formacién mejora las ratios de recursos humanos.
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La participacion de otros directivos como instructores de sus compafieros tiene un efecto favo-
rable sobre practicamente todas las medidas de eficacia y de rentabilidad analizadas, lo que se expli
ca, posiblemente, tanto porque la experiencia de otros directivos implicados en la toma de decisio-
nes resulta de gran ayuda como por el efecto motivador de esta participacion. Asimismo, se ha
observado que un aumento en el nimero de horas de formacién de los directivos influye negativa-
mente sobre las medidas de rentabilidad de la empresa. Esto puede deberse a que el incremento ¢
la dedicacion a las acciones formativas que se les exige a los directivos repercuta desfavorablemen:
te en su desempefio en el puesto de trabajo, teniendo efectos negativos tanto en las ventas de la empi
sa como en su rentabilidad en los periodos estudiados. Asimismo, un aumento de las horas de for-
macion supone un mayor gasto para la empresa lo que, l6gicamente, se traduce en un descenso ¢
la rentabilidad.

Aunque con lo expuesto se comprueba que la formacién de directivos tiene efecto sobre
la eficacia y la rentabilidad, los resultados no son todo lo concluyentes que cabia esperar, aun-
gue si son consistentes con los obtenidos en investigaciones realizadas en otros contextos nacio
nales como HiLzer et al,, 1993; ARTHUR, 1994; HiSELID, 1995; B\RTEL BLACK Y LYNCH, 1996;
IcHNIOwsKI et al,, 1997; tHNIowsKI 'y SHAW, 1999; KIDDER Y ROUILLER, 1997; MURRAY Yy
RAFFAELE, 1997.

Sin embargo, sélo uno de los trabajos revisados encuentra que la formacion tiene efectos sobre
los resultados financieros de la empresa fBiMoLEs, 1997).

No obstante, hay que tener en cuenta que el trabajo se ha centrado en pymes y que, si bien si
estudio estd mas que justificado por el alto porcentaje del tejido empresarial espafiol que represen-
tan, éstas suelen tener una gestion de recursos humanos y, por tanto, una gestion de la formacio
poco desarrollada, lo que puede explicar el reducido nimero de relaciones que se han encontradc
entre la formacién de directivos y los resultados de la empresa.

A pesar de esta limitacion, se considera que esta investigacion hace interesantes aporta-
ciones. Primero porque se trata de una de las primeras aproximaciones realizadas al estudio de¢
la relacion formacién-resultados de la empresa desde un punto de vista empirico en el contexto
espafiol. Segundo, porque encuentra indicios de que la formacién tiene efectos favorables para
los resultados de las empresas especialmente en términos de eficacia. Tercero, porque examini
los efectos de la formacion impartida a uno de los colectivos a los que mas recursos se destinan
en este campo: los directivos. Y finalmente, porque propone una metodologia para estudiar empi-
ricamente si la formacion tiene efectos sobre los resultados, que puede ser utilizada en futuras
investigaciones.
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NOTAS

1 De las empresas que aparecen en Fortune 500, el 91% proporcionan formacién a sus directivos, el 75% a sus vendedore
y el 44% a sus técnicos @rowet al., 1997).
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OsTROFFY FORD (1989) argumentan que este esquema tradicional se centra en el analisis de necesidades individuales y
gue deberia ampliarse para incluir multiples niveles de andlisis. Por ello, plantean un modelo basado en tres componen-
tes: contenido, niveles y aplicacion.

A partir de noviembre de 1959 publica®naining & Developmenfpor aquel entoncelurnal of the American Society
of Training Directors) una serie de cuatro articulos bajo el titulo de «Técnicas de evaluacién de programas de formacién».

Segun ALIGER Y JANAK (1989), en la literatura se han realizado las tres suposiciones siguientes: (i) los niveles estan orde-
nados de forma ascendente en cuanto a la informacion que proporcionan, (ii) los niveles estan causalmente unidos, cade
uno parte del nivel anterior y (iii) los niveles se correlacionan positivamente, cada nivel guarda relacién con el anterior.

Las variables primarias que intervienen en el modeloaledn se agrupan en: capacidad, motivacion y medio ambien-

te, e influyen directamente sobre alguno de los resultados. Las variables secundarias: disponibilidad para intervenir, acti-
tud hacia el trabajo, caracteristicas personales de los trabajadores y ejecucion de intervencion, inciden directamente sobre
alguna de las variables primarias.

No existe un patron estandar que indique cuales son los costes de la formaciEmvEly ScHROEDER 1992). Por eso,
debe ser cada empresa la que de forma individual confeccione un esquema adaptado a sus caracteristicas particulares
lo mantenga a lo largo del tiempaNEba, 1995: 123; RiLLips, 1997: 217).

Proyecto financiado por la Comisiéon Europea dentro del programa «Leonardo da Vinci», que engloba investigaciones
sobre diversos aspectos de la gestion empresarial y, en especial, los relativos a la evaluacién de la formacién.

Morrowet al.(1997) no investigan la utilidad de la formacién directiva en si misma sino comparada con la utilidad de
la formacién de vendedores y de técnicos. De su estudio se deriva que la formacién en ventas/técnica tiene un efecto medic
superior a la formacion directiva.

Se eliminaron aquellas variables que no se saturaban en ningun factor. Concretamente: reduccion del tiempo de entrega
de mercancias/servicios; captacién de nuevos clientes; implantacién de sistemas de calidad y reduccién de la contrata-
cién externa de servicios.

Para evitar confusiones se pedia a las empresas que este dato fuese calculado segun la expresion: (Beneficio antes ¢
impuestos/ventas) ¥00.
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